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を持たないにも関わらず,好 業績を挙げる企業 もある、,彼等は先発企業に対 し
てどのような競争優位を持つのだろうか。
両者の大きな相違は,顧客需要の把握の仕方にある。後発企業は,先発他社
に比べて,潜 在需要をうまく獲得 し,効率的に製品化に繋げる仕組みを持 って
いる。
本稿では,こ のような仕組みをもった成功企業として,直接販売を利用 して




客の潜在 的需要 を新製品開発の アイデア として活用す るためのプ ロセス こそが,
企業の競争優位 を導 く源泉 にな って きた ことを示 している、
本稿 の構成 は以 トの とお りで ある。 第U節 で は,本 稿が対象 とす る現象 を明
確 にす るために,日 本的経営 システムの問題 を指摘す る。 その問題 は,企 業 の
競争 の焦点が転換期 を迎 えてい るためで ある。第皿節で は,転 換後 の新 しい競
争優位 を持つ企.業を取 り上 げ,彼 らの強みを分析す る。第[V節は,第 皿節で の
事例 を踏 まえて,新 しい企業 システムの競争優 位 につ いて議論す る。
II日本的経営の変遷
現代企 業は,い か に して需要 の製品多様化 と,迅 速 な変化,高 不確実性 とい
う環境か らの制約条件へ対応 しうるだ ろ うか。特 に需要の多様化 は,成 熟産業
の特徴で あ り,成 長期 にお ける産業 とは異なった戦略や経営 シスナムが必要 に
なる。
日本企業の歴 史を紐解 けば,戦 後多 くの消費財,生 産財'メー カ ーが,生 産 ・
販売等 に系列,も しくはそれに類 す る形態 を導入 し,成 長 して きた。一般 にこ
の形態 は 「中間組織(今 井他[1982])」と呼ばれ,80年代 にお ける 目.本的経営
の優位性 の理由 とされ るD。例 えば,MITは,80年 代 日本の競争力 を調査 し
てい る。 その結果,日 本企業が,生 産か ら販売 まで..一貫 した システムを導 入 し,
生産量調節 と市場への素早い新製品導入 を した ことが,ア メ リカの産業 を凌駕
す る結果 に繋が った と指摘す る(Dertouzosetal.[1988])。
ところが現在,バ ブル経 済崩壊 後の環境 変化 の中で,従 来競 争・優位 を支 えて
きた 中間組織が,逆 機 能にな ってい る。今井他([1982]1159ペー ジ)は,中 間
組織が長所 を発揮 す る条件 として以下の2点 を指摘 す る。① 経済全体が 適度
な成長率 で拡 大す るこ と,② 多様 に分化 す る需要 に適応 して微調整す るため




つ ま り中間組織 は,環 境 の不確実性 に対す るバ ッファーの機 能を果た して き
た(浅 沼[1997]164ページ)。バ ッファー としての経営 ス ラックの存在 は,職
務 の複雑 性 を軽 減す る効 果 があ る。 そ の反面,情 報 伝 達 の コ ス トを..[二げ る
(Gulbmith[ユ969]p.42)。これが,需 要 の製品多様 化,迅 速 な変化,高 不確
実性 な どの環境変化 に対応で きな くなった逆機能 の原 因で ある。
一例が,松 下電器 の事業 システムに見 られ る。松...ド電器 産業(以 ド 「松 ド」)
は戦後,配 下 に約2万 店 もの系列店 を持つ ほ どの販売店網 を構築 した。松下 の
系列店 は,全 国に22社あ る松 ドライフエ レク トロニ クス(松 下 の販売 会社)か
ら商品を仕入れ て,顧 客 に販売 してい た。松 下 はこの系列店 を利川 して,「三
種 の神器」 と呼ばれ るテ レビ,冷 蔵庫,洗 濯機,エ アコ ンなどの生活必需品 を,
日本全国 に普及 させ るの に大 きな役 割 を果た した。 ところが,80年代 後 半以降
市場で は,豊 富 な品揃 えと低価格 を売 りにす る家電量販店が急成長す る。そ の
影響で松下系列 店での売 上比率 は毎 年5%ず つ低落す る。99年度 には,松 ドの
全家電売上高中,系 列店 での売L高 が占め る割 合 は,つ い に18%にまで落 ち込
んだ㌔
これは松 下に限 った問題で はない。企業 が抱 え る大 きな問題 の1つ は,企 業
が顧 客の多様化す る需要 を掴 めな くな った ことであ る、,60年代 は,高 度経 済成
長時代 が幕 を開け,市 場が急速 に拡大 した時代 だ った。 この頃のほ とん どの企
業は,市 場 と組織 の成.艮速度 に対応で きるだけの十分 な資源 を持 っていなか っ
た。企業 は,不 足す る資源 を補 うために,販 売部 門に外部資源 を利用 した。 こ
うして彼 らは,流 通機能 を急速 に拡充 し,売 上 の拡 大,シ ェァーの向上 を狙 っ
た。販売力 を外部資源 に依存す る..方,企業 は自社資源で生産機能 を強化 し,
安定 して品 質の良い製品 を提供す る ことに注力 した,同 時 に,彼 等の新製 品開
発 は,市 場 を創造 していた。 こ うした経済 システムは,市 場が拡 大 し,経 済が
右一ヒが りに成長 してい る場合 には有効であ った 〔今井他[1982]159ページ)。
ところが80年代,日 本的経営 システムが世.界で高い評価 を受 ける一一方で(森
2)『口粋ビジネス』2001445月28日,30-3Zページ。
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本編[ユ999]93-110ペー ジ),国 内市場で は顧 客 の需要が飽和 し,多 様化 し,
モ ノあま りの時代が始 まっていた、そ して90年代始 めのバブル経済 の崩壊 は,
それ まで潜在化 していた弱点 を,一 気 に顕在化 させ る こととな った。需要 の多
様 化 は,製 品 バ リエー シ ョンを増やす 。 また需要の 変化 が 早 くなる こ とで,
.メー カーは大量生産か ら多品種少量生産体制へ の転換 を強 い られ る。 ところか.
既 存企 業の待つ競.争優位 は,大 量生産大.量販売 の時代 に形成 され た能 力であ る
ため,需 要 とシステム との間の不適 合が起 きて しまってい る。
それでは 「なぜ,資 源 を十分 に持 ち,市 場 にお ける十分な シェアも,開 発 力
も持つ先発企業 が,後.発の十分 な資源 を持 たぬ.企業 に優位性 を奪 われ るのだ ろ
うか。」 これが本稿 にお ける問題意識 であ る。 この原 因を探 るた め,以 下で は




制御機 器市 場 とは,.1:場現場.での 自動化(フ ァク トリー オー トメー シ 三rン.
FA)に 用 い られ る機器 であ る。制御機器 は,非 常 に裾野が 広 く,ロ ボ ッ ト,
建設機械,工 作機 械,半 導体 製造機 器等モ ノ作 りの生産現場 でのあ らゆ る機 会
に要請 され る。制御機 器.市場 は戦後毎年8%ず つ成長 して きた。
FA機 器 市場 には3つ の特徴 があ る(伊 丹[1994])。第一に,FA機 器 は少
量 ・受注生産的な性格が強い。それ はまず,メ ー カーがユーザ ー企 業との共同
開発作業 を行い,ユ ーザー仕様 の カスタム品 を開発す るためであ る。次 に,最
終製 品の技術的高度化,高 速化,自 動化の進展 によ り,技 術が.大規模化,シ.ス
テム化 したた め,ユ ーザーが イ ノベ ーシ ョンにおいて,最 も重要 な情報 を保有
するか らで ある(vonHippel[1988])。
a)例 に つ い て は.公 表 資 料,新 聞 ・雑 誌 記 事,各 種 資 料(有 価 証 券 報 舗 他 出 版 物),キ ー エ
ン ス との電 話 イン タ ビ.エー .,キー エ ン ス取 引 比 へ の イ ンタ ビュー な ど に基 づ く。
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第二 に,F.4機器は,競 争の焦点が 「機能対価 格」 とい う単純 な構 図にな り
がちであ る1.,それ はまず.圧 倒 的な技術 的.差別化 が困難 なためであ る。次 に,
メー カーは短期的 な収益 を犠牲 に して も,ユ ーザー との長期 的取 引関係 の構 築
を狙 うためであ る、,これは,FA機 器 のよ うな生 産財 は消費財 と異 な り,長 期
的な取 引特性 を持つ こ とに起因す る。
第.三に,FA機 器 は参入障壁が.低い,,FA機器業界 は,多 くの中小 企業が外
注 メーカー.・として,大 千企業 を支援 して きた。従 来は これ ら中小.企業が,社 会
的分業 を請負 う基盤 とな り,市 場の発展 を支 えていた。 しか し現在で は,こ う
した中小企業 の存在が競争激化の原 因になってい る。
FA機 器 各社 は,過 酷 な競 争に勝ち残 るため,次 第に過剰 にカス タム開発 を
行 うよ うになった。過剰な カス タム開発 は,モ デル数 の急増 を招 く。 モデル数
の増 加は,製 品 ライフサ イクルの.短縮 に繋が り,新 製品開発 コ ス トを増す。結
果 として,FA機 群 は売 上が増加 して も,利 益が増加 しな くな る体 制が出来 あ
が って しまった、,
半 面FA機 器業 界 の業 界構造 は,比 較的安 定 していた。業 界での トップ企
業 の.シェアぽ,長 年30-40%と安定 してい る。 この安 定 した状態 は,メ ジ ャー
プ レイヤー間で,競 争相手 を徹底 的 にたた き出す ような競争や,撤 退が生 じて
こなか ったためであ る(Hanann&Freeman[1977],[19841,Nelson&Winter
[1982])も1。
しか し80年代 後半か ら90年にな り,事 業会社 による設備投 資が一巡 し,次 第
に製品が売 れな くな る。そ こに台頭 して きたのが キーエ ンスであ る.。
4)こ の原因には,業 界 各社 が日本産業 の経済発展や..ll程自動化 に果た してきた,自 らの役割 を高
く評価 している ことも影響 する。例 えば,業 界.大手 のオ ムロン株式 会社の社是 は1.企業の公 器
性」であ る、 この言葉 に表 される ように,彼 らは 臼らの供給責任 を強 く意識す る.,かつ ては,
「良い製品を安定供給す れば売れ る」 と考』えられ,売 上向上,シ 」.アの拡 大が.企業の目標で あ っ
た.そ れゆえモ ノが売れ る時代,売 上 向上には中間組織 を利用 し,販売機 能に外部の協力企 業を
利用 する ことが最 も有効 な戦略だ った ので ある。
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2キ ーエンス概要
キーエ ンス は,1974年に滝 崎武光(現 会 長)が 大 阪で創業 した,制 御 機 器
.メー カーである。キーエ ン.スの2001年3月期 における年間売 上高は,923億円,
当期利益は264億円であ る。 キーエ ンスの従業員 は,2001年3月現在1,213人で
あ り,従 業員 の平均 年齢 は30.7歳と若い。 しか し,従 業.員の平均給 与 は1,145
万円 と高い。 この額は業界他社の約t.5倍以上 に相 当す る≡}。キーエ ンスの製品
構成 は,検lh制 御 機器が売 ヒ高 の44.5%(451億円),言1.測制御 機器 が,31%
(315憶m,自動 化用測定機器 が21.3%(216億円)な どであ る。検出制御機器
とは,セ ンサー を指す。 キーエ ンスの新製品売上高比率 は90年代初め に約30%
で あ り,90年代半ば には35%にな る。98年度 に3幌 と一次的 に下落 した後,99
年度 は39%に回復 してい る.
創業 当初 のキーエ ンスは,自 動線材切断機や,冷 凍.食品製造 自動化 のための
電子制御装置 を開発 ・販売す る企業だ った。1982年,キーエ ンスに戦略上 の転
機が訪 れ る。創 業者で ある滝崎 は,ユ982年に当時 の売上高 の15%,営業利益率
の20%に達 していた 自動線材切断機事業 を他社 に売却す る。滝崎 は,キ ーエ ン
スの事業領域 をセ ンサ ー事業 だけに絞 った。 この決定 は滝崎 の,「自動切断機
はセ ンサ ー関連製品 よ り相対 的 に利益 率が低 く,製 品の性格 が異 な り,付 加価
値が 低い翌 とい う判 断 による。その後 キーエ ン.スは,1986年に発売 した レー
ザー変位 セ ンサーの ヒ ットを契機 に,一 気 に成 長 を遂げ る。そ して1990年9月
に東証 ・大証一部 に ヒ場 した。
般 に制御機器業界各社 の業績は,顧 客であ る事業会社 の設備投資 に依存す
る。 バブル経済以降,業 界他社 は,業 績の伸 びが前年率5%以.ド にな り,以 前
に比べ低迷 して しまう。 ところが キーエ ンスだ けは,90年代以降 も年率20%前
後 もの業績 向上 を達成 し続 けてい る(第1-a図 参照)。また売 ヒ高経常利益率
は,毎 年40銘以一Lである(第 ユーb図参照)。
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◆ キ ー エ ンス
ロ
.一壷一一 山 武
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1981198419871990199319961999
〔年)出典:各 社有価 証券報 告書 に基づ き筆者作成 。
以 下 で ぽ,キ ー エ ン ス の 組 織 的 特 徴 と製 品 開 発 プ ロ セ ス.Lの特 徴 に 焦 点 を 当
て る9
3キ ー エ ン スの 組 織 的 特 徴
キ ーー エ ン ス の 組 織 は,製 品 別 事 業 部 制 を 採 用 す る(Chandler[1962]〉。(第
2図 参 照)キ ー エ ン.スに は,国 内 市 場 向 け に5つ の 製 品 別 事 業 部 が あ る 。5つ
の う ち,APSULT事 業 部,FA-IN事 業 部,POP事 業 部 の3つ は,FA市 場
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第2図 キー エ ン.ス組 織 図
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向け製品 を扱 う。 この3事 業部は国内 に50ヶ所あ る販売拠点それぞれ に配置 さ
れ てい る。残 るMEC'r事業部,FIGNA事 、業部 は企業 や大学 の研 究機関 を顧
客 とす る,、この2事 業部 は,他 の3事 業部 とは異 なる販売網 を持つ。.本社部 門
の商 品開.発部,商 品推進部,事 業支援部の3部 署 は,開.発 ・営業 を支援す る。
キーエ ンスは社 内に生産部 門を持 たない。 キー エ ンスで は,生 産.を100外
部 化 して いる、,全出荷 高の約20%は,100%生産子 会社で ある クレポ株式 会社
が生産す る71。残 りは,25社あ る中小協 力 メーカーが生産す る。生産 の管理 は,
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出典:各 社有価 証券報吉書 に基づ き筆 者作 成。
セ ンター.一が行な う,,生産管理 セ ンターは,物 流協 力会社 を管理 して,製 品 の即
日出荷体制 を.整え.てい る。
キーエ ンスの新製品開発費 と人件 費 を,業 界大.手A.社と比較 したのが.第3
図で ある。 キーエ ンスは過去20年間,当 期利益が右上が りで伸 びるの に相 関 し
て,研 究開 発費 は当期利益 の毎年13%前後,一 方人件費 は20f11間平均で65%と
高水準で推移す る。 当期利益 との相関 は,研 究 開発 費が0.989,人.件費が0.978
と,双 方 きわめ て高い相関性が観察 され る。一..一方,競 合 のA社 は,毎 年 当期利
益 の100%から11寺には300%以上を研究 開発 費 に費や ず1。その結果,過 去20年
間の当期利 益 と研究 開発 費の関係 においては,研 究 開発 費が 当期利益 を上 回 る。
8)A社データ紘.全社レベ'レてのテ.・.タに基づく。
34ご董36)第 ⊥70巻第2.弓.
また両者 の間にはほ とん ど関連性が見 られ ない、,人件 費 について は,当 期利益
をはるかに凌 ぐ(当 期利益 に対す る相 関係数 は,研 究 開.発費が0.02,人件費が
0.35であ る。)。OhUallachain[1997」は,シ リコ ンバ レー地 区の 》卜導体企 業
を調査 した。その結果,企 業規模 は ウエハー製造機 能の統 合 との間で正の相関
関係 があ り,..・方,研 究 開発費率 と製造機能 の統 合 との間 には,負 の相関関係
があ ることを明 らかに した。 この結 果は.キ ーエ ンスの場 合 とは 一致 しない。
4キ ーエンスの製品開発プロセス上の特徴
同業他社 と比較 して,キ ーエ ンスを際立たせ るの は,開 発 と販売の連携 プロ
セ.スで ある。 このプロセ スによ り,キ ーエ ンスは同業他社 とは異 なった顧客需
要の把握が ロ∫能 になってい る。
キーエ ンスの製品 開発 の特徴 は,第1に 直接販売 を行い,顧 客 の潜在 ニーズ
を獲得 しよ うとしている こと,第2に こうして獲得 した顧客 ニーズ情報 を製品
開.発の アイデア として活用す るための,社 内で の開発 と販売 の密接 な関係で あ
る、,
1)顧 客 との密接 な関係 直:接販売制度
キーエ ンスで は営業担 当.者が直接顧客企業 を回って販売活動 を行 う。営業者
が直接顧客 に販売す る最大 の メリッ トは,顧 客 の潜在 ニーズに直接接 する こと
がで きるこ とである。 ここで は,こ の制度 を 「直接 販売制度(以 下直販)」 と
il乎ぶ。
キーエ ンスで は,従 業員の約六割弱 が営 業担 当者であ る'〕。営 業担 当者 は,
全国 各地の拠点 に配 置されてい る。キーエ ン.スの営 業担 当者 には理工系出身者
が 多い。彼等 は,自 らが担当す る常時100種類 ほ どの製品 につ いて高 い技術 的
知識 を持つ。彼等は,人 手企業か ら中小企 業に至 るまで,担 当エ リアの企 業を
細か く巡回す る。そ して,自 社 製品を用いて顧 客企業の製造 【:程を改良す るた
めの方法 を検討 し,顧 客企業 に対 して 自社 製品 を使 った改.善策を 「提 案」す る。
9〕r日経産楽新聞』1998年2月23目{・1.、,
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キーエ ンスの営業 は,こ の提案 に特徴があ る。そ こで,キ ーエ ンスの営業 スタ
.イルを,以 下で は 「提案営業」 と呼ぶ。提案営業 は,い くつか の プロセ スを経
て成 立す る。① 営 業担 当者が顧客 の生産 ラインを観察 し,顧 客か ら,今 困 ワ
ている問題 点 を聞 き取 る。② 営業担 当者 は,顧 客の工場 におけ る生産性 を向
ヒす ることがで きる 自社 製品 の応用技 術を提案す る。③ この時点で とりあえ
ず,営 業担 当者 は,顧 客 にデモ機 を貸.ワ・す る。顧客 はデモ機 を使 って,実 際 に
提案 内容 を導 入 した効果 をテ ス トす る ことがで きる。 同時 に,キ ーエ ンス製品
の技 術 に対 す る.顧 客側 で の認 知度 も高 ま るゆ。④ こ う した過 程 を経 て,
キーエ ンスは製1冒1受注 を獲得 し,顧 客が抱 える新製 品に対す る漠然 とした潜在
需要 も獲得す る、
経営情 報室の 高橋 は,直 販制度 の メリ ッ トを,以 ドの よ うに説 明す る。 「お
客様か らこんな ものが ほ しい と具体 的に求 め られ て も,そ の段 階で は もう遅 く,
高付加価値商品 とは言 えない。 こんな ことで 困 ってい るとい う潜在 ニーズが大
切 なのだ」11:,。また,創 業者 であ る滝 崎は,業 界で一般 的な代理店 制度 と比 較
して,「我 々には従 来.世の 中になか った付加価値 の高い製 品を開発 して い ると
い う自.負が あ ります、,代理店 に販売 をお願 いす る と,結 局 『じゃあ,値 段 はい
くらな の。 よそ よ りち ょっと高 い ね。』 とい う話 にす ぐな って しまい ます 。
は っき り言 いま して,代 理店 は商品 全体 の本 当の良さを理解 し,そ れ をお客 さ















我 々としては,当 然 その思い をお客 さんに正確 に伝 えた いと思 うわけです。一.ほ1
とコメン トす る。
代理店 の販売員 を通 じた カ タログセー ルス と比較 して,提 案営業 は能動 的で
あ る二.㌔商 品の80%以Lは 独 自開発 の ものであ る。 しか し,「独 白商品 は今 ま
で にな く.採 用す るユーザーか ら見て価値 がわか りづ らい。」 とい う問題が あ
る。 「(キー エ ンス製品 の)付 加価値つ ま り顧 客 に とっての潜在需 要」団.の調整
をす るため に提案営業が機能す る、 この よ うに提案営業 は,営 業担 当者が販売
時 に生産 ライ ンを深 く知 り,そ れ に対 して各営業担当者が,ど こまで提案で き
る能力 を持つかが鍵 を撮 る、,顧客企業は,自 社の工場 ライ ンを開示す る ことに
対 して,は じめは抵抗 を示す ことが多い。 しか し,顧 客.企業 は,自 らが気づか
なか った,あ るい は知 らなか った生産性向.上の機会 をキーエ ンスか ら提案 され
ることで,生 産 ライ ンにお けるコス ト削減の機会 を知 る,,これが顧客が,キ ー
エ ンス営業担当者 に生産 ライ ンを開示す る動機 となる。
直接販売は,生 産方法に も影響を与え る。 キーエ ンスで は,カ ス タム品生産
を行 なわず,10鵬 標準 品を生産 して い る。 キーエ ンスにお ける1度 の生産.量
は,1000個か ら2〔}00個と少量で あ る。営業担 当者 は常時約1004の製品を担当
し,自 らの担当製品の技術面については熟知する.、彼 らは,顧 客の生産 ライ ン
に合わせて用途を提 案する活動 を通 じて,顧 客の需要動向,需 要量,技 術的要
求の動向を細 か く正確 に把握 し,精 度の高い需要予測を行 う。
キーエ ンスが カ.スタム生 産を行わない理由は,特 定の取 引先 に対 す る資源の
集中や依存を避けるためである。キーエ ンスは非常 に注意深 く取引先の一極 化
を回避 してお り,最 もL要 な顧 客で も,年 間売 ヒ高に占める割 合は,1%前 後
であ る。それは,特 定顧客 への・.一.・極 集中が拡大す れば,第1に 当該顧 客企業の
成民力や環境 変動 による影響 を回避す るのが 困難 にな り,第2に 依 存の増 大に
12}日 本 経 済 新 聞 社 編 「「当 た り 前の 経 営一 を貫 く
198べ・一ジ、.
13)}竜崎 談 」 『口才 経 済新 聞朝 刊』1998年12月41」で寸り
14jl司 ヒ紙 「
キーエ ンスの超効率 戦略」 『.京阪 バ レー1
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よ り顧客 との交渉力 を失い,開 発の 自律性 を維持で きな くなるた めで ある。第
3に顧客 を多様化 したほ うが製品開発の情報源が多様化 し,技 術 開発 を刺激で
きる点 も利点であ る。
カス タム製品 を請負わ ない ことで,キ ーエ ンスには,需 要 を的確 に把握 し,
標準製 品に対す る需要 を開拓せねば ならない制約が生 まれる。 そのために有効
な方策が,直 接.販売制度 なのであ る。
こうしてキーエ ンスの直接販売 は,顧 客 の潜在 的需 要ニーズを早い時期 か ら
獲得 し,結 果 的に他社 に先駆 けた製 品開発 を口∫能にする。またそれは,生 産の
効率.化を ももプ:こらす 、,
2)社 内での密接 な関係一 開発 と営 業間の連携
キーエ ンスの直接 販売 の強みは,市 場の変動 を捉 えた効率の良い開発である、,
それを支え るのが,組 織 内での情報連携であ り,連 携を支え るシステ ムであ る。
キーエ ンスで は,営 業担:当者が,顧 客企業 でつか んで きた潜在 的 な製 品リ
二 一ズが,担 当の技 術者に伝わ るような コ ミュニケー シ ョンの仕組みが意図的
に設計 されてい る。 まず,企 画 ・設計開発担当者が週2度 以上顧客に直接訪問
し,顧 客の現状 を理解 してい る。彼 らは訪問 を通 じて,顧 客情報 につ いての
「状況 的学習」 を行 う(Tvre&VU・Hippc1「1997ユ)。キー エ ンスの営 業担当
者 は,企 画 ・営業部門の担当者を伴 って,有 望であ る と思われ る顧客 を訪問 し
た り,聞 き取 りを した りす るこ とが推奨 されてい る。 また,営 業担当者 は新た
な潜在的顧客 ニーズをつか めば 「ニー ズカー ドー6)に書 きこみ,新 製品開.発プ
ロセ スにのせ る。 この問題処理.に必要 なア イデアの交換.も各部署 間で積極 的に
行われ る。
こう したプ ロセ スが顧客へ の フ ィー ドバ ・ノクの早 さを生み.顧 客か らの問題
解 決 に対す る高い評価 に繋が る。 キー...エンスのある取引先で は 「キーエ ンス営
15.:.1日にわ ら'卜紙5-1〔}枚提 出 の義 務 が あ る。 内容 は顧 客 征 の製11ill1使用 法 や用.途な ど 。 キ ー エ ン
ス営 業 担 当 智 が顧 客 の声 を必 死 で 聞 い て,毎L.1作成 して い る 、q.H経 産 業新 聞」/998年4月28H
付}。
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業担 当者 は,顧 客か ら提示 された問題 につい てのフ ィー ドバ ックが早 い。 その
場で解決で きへんだ ら,次 の時 まで には必ず何 らか の回答 を持 って くるか,技
術 の担当 の人 を連れて くる。押 と,キ ーエ ンスを評価す る。
3)提案能力強化 のための,組 織 的サポー ト
キーエ ン.スで は,営 業担当者 による提案能力向 ヒのための,組 織 的サポー ト
も充実 してい る。例 えば,開 発企画部門 は,カ タロ グや マニ ュアル とい った営
業用 ツールを作成 した り,製 品 の具体的 な用途事例 を開.発し,営 業担 当者 に伝
える ことで新 た な用途 を啓蒙す る。 また,約200人い る商 品企 画部門 と開発部
門の担当者が,営 業担 当者 に伴 な って直接工場 に出向 くことも多い。 その 日的
は営業のサ ポー トのみ な らず,開 発者 自らが,顧 客 に接 し,生 産 ラインが抱 え
る潜在 ニー ズを探 る ことで,そ の中で有望 と思われ る製品 の開発 に繋が るか ら
で ある。
営業担 当者は,他 の事業部 の製品 開発 にかかわ る ことで あ って も,新 製品開
発 に繋が る情報 を提供すれば,白 らの評価 に反映 され る。 キーエ ンスで は,付
加価値 の付与17きが評価 の対象 になるため,情 報提供 の頻度が,.インセ ンテ ィブ
となる。
キーエ ンスで の評価 の指標の 多 くはプ ロセスに関連 し,.単純で 明瞭な基準 が
細か く設定 され る。営業担 当者 は,指 標 を満 た し,受 注 目標 を達成す るには ど
の ような工 夫をすべ きか,常 に 自分 自身で機 会を見つ け ようと動機付 けられ る。
こうした独 自の評価 システムは,研 究 開発投資 に依存せず,小 さ くとも新 た
な アイデアを くみ.ヒげる ことを重視す る現れで ある。 開発担 当者 も,自 らの開
発テーマを見つ けるた めに,積 極的 に営業部や 各地 の営業所 と情報交換 を行 う
ことが評価 に繋が るた め,他 部署へ の協力が積極 的にな る。
】印 ユ ・一ザ・一か らの 聞き取 り,2001年7月25H。
17)付加価値 の測定法 は公表 され ていないが,そ の具体 的指標 と して,各 セールスエ ンジニアは,
一日電話発信件数50件,通話時 間140分など(最 近200分に引 き.Eげられた),その他,カ ダログ
送付 件数,訪 問件 数,商 談見込 み件 数,サ ンプル件数(デ モ機 の貸 し出 しに対 する数値 目標〕,
サ ンプル売.L件数 〔貸 し;Lし品 を売 ッた件数〕 などで管理 されている。
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5キ ーエンスにおける付加価値の創造
キーエ ンスにおいて,他 社 に対.する製品優位 性 をもた らす付加価値 は,2つ
の方法で創造 され る。第1に,キ ーエ ン.スは,営 業担 当者や 開発者一 彼 らは,
顧客が 直面 してい るが,そ の解決方法 を顧客 白身が思いつか ない ような,潜 在
的ニーズを開拓 しようとす る に要求 され るのは,顧 客が持つ具体 的で 直接
的な要求に基 いて開.発した製 品で はない。顧客 が製 品に対す る概 念 イメー ジを
持 ち,問 題解決法 を思 いつ いた段 階で はす でに遅 い。開発 のためのア イデ アは,
顧 客が意識 した段 階で,移 転容 易な情報 とな り(椙 山[2001])他の企業 との
競合になる可能性 がある。キーエ ンスの競.合企 業には,キ ーエ ンスよ りもは る
か に経営資源に富む企業 も多い。そのため,資 源の制約が厳 しいキーエ ンスは.
顕在化す る以前 に問題 を認 知 し,能 動的 に解 決方法 を示す ことで,「独 自性」
とい う付加価値 を生み出す必.要があ る。
第2に,キ ーエ ンスにお ける独 自性 は,高 機能製舶の提供 に限 らない。時 に
はおにぎ り.L場で,具 の うめぼ しだ けを検出す るよ うな,単 機能で低価格 な製
品を開発す るこ とであ る。 こ うした低機能 に対す るニーズは,高 機能製品 を開
発 す る企 業 には,開 発 が 困難 で あ る(Christensen[1997])。なぜ な ら,既 存
企 業に とって,特 定 の機能 に対す るニーズ情報 は,特 約店か らの情報 ルー トに
は乗 らない情報で ある。 そのため,開 発 アイデア として フィー ドバ ックされな
い。そのため,既 存企業が通常 の機能 よ りも性 能は落ち,価 格 が安 い とい う需
要 を認識 す るのが困難で あ る。キーエ ンスは この ような具体 的要求を的確 に把
握す ることがで きる。
第4図 は,研 究開発費の企 業内での位 置付 けの キーエ ンスとA社 の比較であ
る。 この図 は,キ ーエ ンスの研 究開発計画が短期で立て られてい るこ とを示唆
す る。 それゆ えこの図 は,キ ーエ ンスが,予 測可能性が不確実であ る,モ ノと
しての技術的 な新規性 を開発す る代わ りに,.予測確実性 を高 め,人 が価値 を付
与す ることによ り製品価値 を創造 しよ うとしてい る ことを も物語 っている。

















第4図 キーエ ンスと競合企業A社 の当期利益と研究開発費の関係
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本稿ては,企 業 システムの変遷に より,既 存の競争優位が代 替 され る可能性
とその条件 について検 討'して きた,,第臼飾 での事 例か ら,新 旧代替の原因 は,
企業の競 争条件 を,開 発 の スピー ドと,顧 客 の潜在 需要の実現 に:転換 した こと
であ った、 この代 替を実現す るには,企 業が 開発機 能 と販 売機 能を うま く統 合
する ことが.重要で あった..
キーエ ンスの場合,製 品 の技術水準 自体 は,競 合他社 の技術 的資 源を陳腐 化
させ,回 復不 可能な ダメー ジを与 えるほ どの差異はない監,と ころが,競.合企
18}従 来 、 競 争 優 位 の逆 転 は,技 術 理 論 を 用 い て説 明 さ れ て きたpAbcrnathy[1978]1こよ る 「晩
成 熟 化 理 論 」.Dllsd19821によ る 「技 術 的 パ ラ ダ イ ム早 々 どは,技 術 に ・元 性 を認 め,既.存 の
技 術 が あ る段 階 で,新 規 技 術 に よ っ て性 能 上 小 円.逆的 に 代 替 され る こ と を指 摘 す る。Henderson
&Clark[11終期 は,技 術 が 増 々 複雑 な シ ステ ム に な っ てい る ため,個 々 の部 品 の 技 術 進 化 帽 み な
らず,部 品 間 を繋 ぐ技 術 進 化 も重 要 で あ る こ とを指 摘 し.た.彼 らは この 技 術 を 「.モジ ュ ラー イ ノ
ベ ー シ ョ ン.1と呼 び ,ID:r:たぬ 変 化で あ る が,ひ とた び 起 きれ ば 既 存 の技 術 を代 替 す る」1.能性 を
指摘 し.た:.また,TUshn・an&Anrler・er・119861の「技 術 サ イ ク ル 」 は,進 化 論 を用 い て技 術 的
代 替 聞工能11:を記 述 した 。 しか し,技 術 概 念 は.・義 的 な もの で は な く 〔xam[19991,Chrkensピn
[1997])概念 が 変 れ ば,既 存 資 源 が 債 務 に な る 〔CuUi5&MDrltg【,Hlery…19981)。.また,技 術 的
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カス タム製 品 ・汎用品
大.量生産一..
出典:インタビ⊥一,r右.価証券報告書」,各社ホ・..ムベ・.ジ他各種資料に基づき筆各作成。
業 との業績の差 は顕著であ る。事例か ら,キ ーエ ンスが既存 の業界他社 よ りも,
好業績 を達成 μf能な理由 と して,3点 が明 らか になった。
第1に,生 産能 力に依存せず,高 付加.価値 を生み出す ことがで きる製品開発
能力があ ることであ る.形 式的な開発 プロセ スは,キ ーエ ン.スも業界他社 も大
き く違 うわけではない(第.1表 参照)。両 者の違い は,新 製 品 を市場 に導.入す
る際の製品価値 の評価 基準 であ る。 キーエ ンスは,既 存の製品の概 念で はない
製品,他 社が.手がけていない独創 的な製品,市 場 の開拓が出来 る製品,用 途の
4ビ〔144)第1アO春 節2号.
開拓 に比重が置かれてい る。加えて,製 品の適応11∫能 な範囲 を,メ ー カー側が
予め規定す るのではな く,多 様な顧客企業の生産 ライ ンに うま く組込む方法 を
考 え,提 案活動 を通 して売 りこむ。 この とき提案 され る知識 は,キ ーエ ンスの
製品設計 と,顧 客企業の生産 ライ ン設計 とを接合す るた めの知識で ある。
第2に,市 場 に,資 源不足 を補完す る社会的分業 を請負 う基盤が 存在す る こ
とで ある。 そ して自社が 中核企業 としての役割 を果 た し,市 場 に対す る技術 的
主 導 性 を持 つ こ とで あ る。.この 場 合,資 産 特 殊 性(D。uma&Schreuder
[1991])が生 じず,中 核企業 は開発 における 自律性 を維持す ることがで きる.1':。
第3に,競 争 を生産能力 に求 めない ことであ る。売 上や シェアの拡 大が 目的
となる場 合,量 の経 済か らの優位 性が前提 とな り,生 産部 門が 重要 にな る。
Lawrence&Lorsじh[19671,Lorsch&Lawrence[1970],赤岡[1976]は 競
争上最 も重 要な問題に従 って,機 能間の相 互依 存が決 ま り,同 時 に組織 の内部
特性 に影響 を与え る とい う。 キーエ ンスの競争優 位 の源泉 は,顧 客 の潜 在 的
ニー ズとい う粘 着性の高 い'PM(vonHippel[1994])を,開.発部門 に移転 し
て くるプロセスにある、対顧客 コ ミュニケーシ ョンは付加価値 を生み,開 発部
門 と営業部 門間のコ ミュニケーシ ョンはス ピー ドに貢献す る。 この組合せが競
争優位 になる。 こうしたプロセ スによる競争優位 は,近 年 ダ.イナ ミックケ イパ
ビリテ.イと呼 ばれてい る(Teeccetal,[1997],Eisenhardt&Martin「2〔〕00])
組織 能力 であ る。Eisenhardt&Martin[2000コによれ ば,ダ イナ ミ ックケイパ
ビリテ ィは企業が資源 を利用 して市場 変化に適 合 し,市 場 変化 を創 造す る過程
で要請される と述 べている、,彼等 は ダイナ ミックケイパ ビリテ ィを 「市 場が出
現,衝 突,分 裂,進 化,消 滅す るときに,企 業が新た な資源配分 を達成す る,
組織的,戦 略的 ルーテ ィン」 と定義付 ける。彼 らは,環 境 の不確実性の程度 を
19)協力企業 との関係にお1、・て,生 産協 力企業はキーエ ンスか ら材.料を買い,キ ーエ ンスの指導で
製品 を作 る。 その1杜 ヒカ リ電機製作 所1:現存 し.ない)は,%年 キー..エンス との取 引が1〔,0%
だ った。96.年度の売..ヒ高が3億3.T.万Fl,最終利 益はわずか260万円 。利益率 はわ ずか0.8%であ
る。付加価値はすべてキーエ ンスに蓄積される仕組.みにな ってい る。 〔『H経産業新聞』1998年2
月23口付).,
開発・販売統合に見る資源劣位企業における競争優位(エ45〕43
2種類 に分け,こ れ ら環境 要因に依存 して,ダ.イナ ミックケ イパ ビリテ ィの相
対的重要性 が左右 され る と述べ た、,1つは,進 化 の方向性 があ る程度予 測可能
な比 較的安定 した業界で ある。 もう1つ は,進 化 の方向性 が予測 困難で,か つ
業界におけるプ レーヤーや業 界構造 が不 明瞭で流動 的な業界である。そ して彼
らは,ダ イナ ミックケ イパ ビリテ ィが特 に.有効 な規 定因 として,ウ ェブビジネ
スの ように,変 化 が早 く,予 測 困難 な市場 におけ る活動 であ ると指摘 す る。 こ
れに対 して本稿 の事例 は,企 業が顧客 に対 して積極 的に 自ら働 きか けてい くと
い う主体 的態度(Daft&Weick[1984]〉も,ダ.イナ ミックケ イパ ビリテ.での
形成過程 に大 きく影響す る ことを指摘 に した。
以上のよ うに,キ ーエ ンスに とって重 要な2つ の競争 要件 は,付 加価値 とス
ピー ド開発 の両立 の達成で ある。本稿で は,キ ーエ ンスの事例 は これ らの両 立
を叫能にす る能力で あるプ ロセ スを有 していた ことを示 した。 この プロセスが
ダイナ ミックケ イパ ビリテ.イで あ り,そ れが 競争優位 を もた らしてい る。さ ら
に事例 か ら,ダ イナ ミックケイパ ビリテ ィの相対 的重要性 は,活 動環境 か らの
要請だけではな く,企 業が環境 に対 して働 きか ける主体 的態度 が大 きく影響 を
与え ることを明 らか に した。
参 考 文 献
赤 岡 功[1976]「環 境 と組.織一 そ の 実 証 研 究 と理 論 の 検 討 」 『組 織 科 学 』lD
巻4号,26・35ペー ジ、,
浅 沼 萬 里[工997]「 日本 の企 業 組 織 革 新 的 適 応 の メカ ニ ズ ム」 東 洋 経 済新 報 杜 。
伊 丹 敬 之[1994ユ 「FA機 器 ・産 業 用 機 械 産 業 」(吉 川 弘 之 監 修 『メ.イド ・イ ン ・
ジ ヤバ ン』 ダ イヤ モ ン ド社)。
今 井 賢一 ・伊 丹 弘 之 ・小 池 和 男[1982]r内 部 組 織 の経 済1-N東洋 経 済新 報 社 。
椙 山泰 生[2001]「グ ロ ・・バ ル化 す る製 品 開発 の 分 析 視 角 知識 の 粘 着 性 とそ の 克
服.一.一」 「組 織 科 学.1135巻2号,81-94ページ。
津 田眞 激[1977]「 日本 的 経 営 の論 理 』 中 央 経 済 社 。
森 俊 治[1991]「研 究 開 発 管 理 論 」 同 文 館 出 版 。




Abegglen,」.C.[195N]η,8ル 餌 ηε5ε 伽`』'o'ツボA帥8`∠ ∫ofLI&'`'α'伽 割 腔 躍 ガo刀,
FreePre,,,.
Chandler,A、D.J.「1962].球 脚'㎎yμ,π ゴ ∫〃zκ ∫μ凪TheM【TPress.{三 菱 経 済 研 究
所 訳r経 宮 戦 略 と 組 織 』 実 業 之 ト1本 社,196,年)。
Christensen,C.M.[1997]7ぬ ピh〃zgzκf'('isDilemma,1steds.,HarvardBusiness










.nticeHallIIlternational.(?ｪ?c?a? G?E?n?白 ｼ? ? E?氏x?? ﾀ? ｡?E?e?? ､?@? ?w?g?D?














ALawrence,P.R.&J、W.L(,rsじh[1967]Or? ｦ?ﾅ?X?ｿ々q? V?ｲ〃,4? p?ﾑ?EVη2卍m"et,Harvar
dBusinεssSch〔x}1Press.(.?g?? 事 ?w?g?D?ﾌ?? 藷 K?棊 攪 _?x?Y?ﾆ?¥?ｦ?蜉 w?o?ﾅ部
,1977年:)
開発 ・販売統 合に見る資源.劣位企業 にお ける.競争優位 (147)45
LI}rsch,.1.w&P.R,Lawrence[1970]StudiestnOranizationDesign,Irwin・
Dorsev,〔:清水 勤 監 訳 『変 化 適 応 の 組.織』 産 業 能 率 短 大 出.版部,1973/f=),、










Organizatbnべα 青αη'ど諮 θP～&・加 αデ18,(]).PP.7183.
conHi】}l」d,E.[1988]TheSourceso}lnnovation,(♪xf(,rdUniversi〔yPress.(榊原
清 則 訳 『.イノ ペ ー シ1イン 臣)源泉 』 ダ.イヤ モ ン ド社,1991年 〕.,
v〔川Hippd,E,[1994]:StickyInformation'andtheLocusofProblemSolving:
Imp】icati・nsLo・ln鼠・'ad・n,"Mαπα9・濯 ・'・'5(1f・η・.酷40,(4).w・429439・
ダ イ ヤ モ ン ド社 編[2001]『 ダ イ ヤ モ ン ド組 織 図 ・事 業 所 便 覧 全 ヒ場 会 社 版 』 ダ イ
ヤ モ ン ド村:,、
日 本 経 済 新 聞 社 編[1999]「.京 阪 バ レー 日 本 を 変 革 す る 新 ・優 良 企 業 た ち.1日 本
経 済 新 聞 社 ワ
